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RESUMO

Objetivo: Caracterizar as competéncias de enfermeiros gerentes de um Hospital de Ensino e as estratégias or-
ganizacionais para mobilizar essas competéncias. Método: Estudo exploratério de abordagem qualitativa. Foi
realizado em um hospital publico com 15 enfermeiros gerentes. Utilizou-se a observacao e entrevistas semies-
truturadas com andlise temdtica dos dados. Resultados: Os resultados mostraram enfermeiras entre 27 e 60
anos e 60% com especializacao em gestao. A geréncia apresenta desafios como: conhecimento da unidade e das
tarefas, aproximacao com questoes administrativas, gerenciamento de conflitos. A aquisi¢do de conhecimentos,
o exercicio da lideranga, a educagao permanente, a tomada de decisao, o gerenciamento de recursos e a compe-
téncia interpessoal representam as competéncias necessarias; estratégias organizacionais sao promovidas como:
cursos na drea de gestao e treinamentos em servigo. Conclusao: A discussao das competéncias de enfermeiros
gerentes permitem aos centros formadores e gestores de saude visualizarem aspectos da formacao destes profis-
sionais peculiares para a fungao gerencial.

Palavras chave: Enfermeiros, geréncia, competéncia profissional, estratégias.

ABSTRACT

Objective: This study aims to characterize the skills of nurse managers at a teaching hospital and their organi-
zational strategies to mobilize these skills. Method: An exploratory, qualitative study was conducted at a public

" Enfermeira. Doutor em Enfermagem. Professor Doutor — Departamento de Enfermagem Geral e Especializada da Escola
de Enfermagem de Ribeirao Preto, Universidade de Sao Paulo. Ribeirao Preto. SP. Brasil. E-mail: shcamelo@eerp.usp.br

" Enfermeira. Doutor em Enfermagem. Professor Doutor — Departamento de Enfermagem Geral e Especializada da Escola
de Enfermagem de Ribeirdo Preto, Universidade de Sao Paulo. Ribeirdo Preto. SP. Brasil. E-mail: ferocha@eerp.usp.br

"' Enfermeira. Doutor em Enfermagem. Professor Doutor — Departamento de Enfermagem Geral e Especializada da Escola
de Enfermagem de Ribeirao Preto, Universidade de Sao Paulo. Ribeirao Preto. SP. Brasil. E-mail: dpchaves@eerp.usp.br.

"™ Enfermeira. Mestra em Enfermagem — Escola de Enfermagem de Ribeirdo Preto, Universidade de Sao Paulo. Departa-
mento de Enfermagem Geral e Especializada. Ribeirao Preto. SP. Brasil. E-mail: vanealucia@uol.com.br

''''' Enfermeira. Doutoranda em Enfermagem — Escola de Enfermagem de Ribeirao Preto, Universidade de Sao Paulo. Ri-
beirdo Preto. SP. Brasil. E-mail: mirelleenfermagem@gmail.com

75



CIENCIA Y ENFERMERIA XXII (1), 2016

hospital with 15 nurse managers. Observation and semi-structured interviews were carried out, and the data
was thematically analyzed. Results: The results showed nurses aged between 27 and 60 years, 60% of which had
a specialization in management. Management presents challenges such as: knowledge unit and task approach
to administrative issues, the management of conflicts. The necessary skills are the acquisition of knowledge, the
exercising of leadership, lifelong learning, decision-making, resource management and interpersonal compe-
tences. Organizational strategies are promoted through management courses and in-service training. Conclu-
sion: The discussion of nurse managers competences allow educational centers and health managers visualize
aspects of the formation of these professionals for the managerial role. Of these professionals which are specific
to the managerial role.

Key words: Nurses, male, management, professional competence, strategies.

RESUMEN

Objetivo: Caracterizar las competencias de los gerentes de enfermeria de un hospital de ensefianza y las estra-
tegias de la organizacion para movilizar estas habilidades. Material y método: Estudio exploratorio, cualitativo,
con disefio de estudio de caso. Se llev6 a cabo en un hospital piblico con 15 enfermeras gerentes. Se utiliz6
la observacién y las entrevistas semiestructuradas con andlisis tematico de datos. Resultados: Los resultados
mostraron enfermeras con edades comprendidas entre los 27 y 60 afios; el 60% con una especializacion en ges-
tién. La gestion presenta desafios tales como: unidad de conocimiento y el enfoque de trabajo para cuestiones
administrativas, gestion de conflictos. La adquisicion de conocimientos, el ejercicio del liderazgo, el aprendizaje
permanente, la toma de decisiones, gestién de recursos y la competencia interpersonal representan las compe-
tencias necesarias; estrategias organizativas se promueven como cursos de gestiéon y formacion en el empleo.
Conclusion: La discusion de las competencias de los gerentes de enfermeria permiten a los centros de formacion
y gestores sanitarios visualizar los aspectos de la formacién de estos profesionales caracteristicos de la funcién
administrativa.

Palabras clave: Enfermeros, gerencia, competencia profesional, estrategias.
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A tendéncia nas organizagoes de satude é

INTRODUCAO buscar competéncias que auxiliem os profis-

sionais nos seus impasses, principalmente no

que tange ao cuidado de enfermagem con-

Compreende-se que nos dias de hoje, os ser- siderado como nucleo de competéncia, vi-

vicos de satde sao complexos e o cuidado de sando criar novos parametros de a¢oes para

qualidade é obrigatério, sendo a competéncia adaptar as pessoas no presente as incertezas
em Enfermagem vital para prestar esse cui- do futuro (2).

dado. Competéncia para a pratica e educagao A temdtica “competéncia profissional”

em enfermagem tem sido a preocupagdo da tem se constituido, ao longo dos anos, foco

Comissao de Acreditagao de Organizagdes de atengao dos enfermeiros, bem como dos

de Cuidado a Saude e outras instituicdes de administradores dos servigos de satde, uma

ensino, gerando apreensdo até mesmo entre vez que o pessoal de enfermagem representa

os profissionais e educadores em relagdo ao parcela significativa dos recursos humanos

cumprimento das normas estabelecidas por alocados nessas institui¢oes, especialmen-

essas organizagoes (1). te nos hospitais, e, portanto, interferem na

76



COMPETENCIAS PROFISSIONAIS E ESTRATEGIAS ORGANIZACIONAIS DE GERENTES DE... / S. HENRIQUES, E. Rossl, L. Dias, V. pos SANTOS, M. SOARES

qualidade e custo ao cuidado prestado. Nes-
se sentido, a mobiliza¢ao de competéncias
podera refletir significativamente nos resul-
tados obtidos (3). Compreende-se que os
multiplos conceitos de competéncia podem
ser abordados como o conjunto de conhe-
cimentos, habilidades e atitudes necessarias
para uma pessoa exercer o seu trabalho (4).

O desenvolvimento e as mudangas im-
portantes nos locais de trabalho relacionados
com a inovagao tecnoldgica e com alteracoes
na organizacao do trabalho fazem emergir
novas légicas empresariais em que se pro-
cura valorizar o fator humano nas organiza-
¢oes em associagao com o desenvolvimento
tecnoldgico. Nesse contexto, a Enfermagem
¢ vista como profissao focalizada em intera-
¢oes em que cada ser humano, ao vivenciar
um projeto de saude, se torna singular, Ginico
e indivisivel num momento impar de cuida-
do (5).

No hospital, a incorporagao de novas tec-
nologias passou a exigir profissionais qua-
lificados, com destreza manual agregada
as competéncias de inovagao, trabalho em
equipe, tomada de decisoes, desafiando lide-
res de enfermagem. Se existem preocupacoes
em diminuir a rotatividade de funciondrios,
aumentar a seguranc¢a do paciente, controle
nos custos, mais demandas serao feitas aos
profissionais em posi¢ao de lideranga, como
¢ o caso de enfermeiros gerentes (6).

O Nursing Leadership Institute (NLI)
criou um modelo de competéncia para en-
fermeiros gerentes. Nele, foram mapeadas
seis grandes competéncias tais como: domi-
nio pessoal, efetividade interpessoal, gestao
financeira e de recursos humanos, cuidados
com a equipe, com 0s pacientes e consigo
mesmo e pensamento sistematizado (7). Ja
no Brasil, pesquisadores, preocupados com
as competéncias necessarias a enfermeiros
gerentes de hospitais acreditados, verifica-
ram que as mais importantes competéncias
na opiniao dos préprios enfermeiros geren-
tes eram: lideranga, visao estratégica, foco no
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paciente e processos de gerenciamento (8).

Assim, ao enfermeiro gerente de um servi-
¢o de enfermagem hospitalar, para o desem-
penho de suas tarefas, requer competéncias
que lhe possibilitarao exercer seu trabalho
com eficiéncia. Apesar de existirem algumas
certezas, ainda nao hd consenso sobre todas
as competéncias gerenciais que sejam indis-
pensaveis ao enfermeiro gerente no hospital.

Nesse sentido, para este estudo formula-
mos as seguintes questdes: Que competén-
cias os enfermeiros gerentes, atuando em
diversas dreas assistenciais de um hospital
de ensino percebem que devem ser desen-
volvidas para a execu¢dao do seu trabalho?
Quais os desafios e/ou dificuldades enfren-
tadas para a geréncia em enfermagem e de
que forma o servi¢o favorece a mobilizagao
de suas competéncias?

Com estas inquietacgdes, planejamos o de-
senvolvimento deste estudo que tem como
objetivo caracterizar as competéncias de en-
fermeiros gerentes de um Hospital de Ensino
de grande porte, e as estratégias organizacio-
nais para mobilizar tais competéncias.

Esta investiga¢ao deve contribuir de forma
relevante para visualizar as lacunas existen-
tes na formagao de enfermeiros, preparando
um profissional com desempenho inovador,
criativo, capaz de reflexao critica, de sujeito
construtor do conhecimento para a prética
profissional da enfermagem, nos diversos
ambitos em que se realiza, com especial aten-
¢ao para a drea da geréncia do cuidado e de
enfermagem no hospital.

MATERIAL E METODO

Trata-se de um estudo de abordagem quali-
tativa com delineamento metodoldgico fun-
damentado no estudo de caso Unico, consi-
derado um método de pesquisa de natureza
empirica que investiga um fendmeno dentro
de um contexto real (9).
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Esta investigagao foi realizada em um hos-
pital de ensino, publico, de grande porte, do
interior paulista, referéncia no Sistema Uni-
co de Saide em d4mbito municipal, estadual
e nacional para o atendimento aos pacientes
que demandam alta complexidade. Os parti-
cipantes foram 15 enfermeiros gerentes de-
nominados pela instituicao “diretores de ser-
Vigo” que sao responsdveis por uma ou mais
unidades de internagao.

Para a coleta de dados utilizamos duas
fontes de evidéncias: observa¢ao direta, es-
truturada e entrevistas semiestruturadas
com os participantes do estudo.

A observagao ocorreu por ocasiao das vi-
sitas aos campos antes e apos as entrevistas
e os dados foram registrados em um didrio
de anotacoes. As entrevistas, com duragao
média de 15 minutos, foram realizadas indi-
vidualmente no hordrio de trabalho, confor-
me a disponibilidade dos sujeitos, gravadas
e posteriormente transcritas pela pesquisa-
dora. Para a andlise dos dados foi utilizada
a técnica de analise temdtica. Nesta moda-
lidade de andlise, busca-se o ntucleo do sen-
tido de uma comunicagao, cuja presenga ou
frequéncia signifiquem algo para o objeto de
andlise (10). Para proceder a anélise, o con-
teudo das questdes foi organizado seguindo
as fases sequenciais: a pré-analise, a explora-
¢ao do material e o tratamento dos resulta-
dos (10).

Neste sentido, considerando a natureza
qualitativa de nosso estudo, as discussoes das
unidades temadticas que foram estabelecidas
da andlise do material coletado, foram funda-
mentadas na caracterizacao das competéncias
do enfermeiro gerente, da identificagao dos
desafios para a geréncia, bem como no levan-
tamento das estratégias organizacionais.

Este projeto foi aprovado pelo Comité de
Etica da Escola de Enfermagem de Ribeirao
Preto da Universidade de Sao Paulo, Protoco-
lo N° 05059312.5.0000.5393. Os enfermeiros
participantes assinaram o Termo de Consen-
timento Livre e Esclarecido (TCLE).
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RESULTADOS

Perfil dos gerentes

Trata-se de amostra predominantemente fe-
minina (93,3%) e o predominio de mulheres
no cargo pesquisado remete aos aspectos so-
cio-histdricos da profissao. Os dados do perfil
demonstraram que os enfermeiros gerentes
possuiam idade variando entre 27 e 60 anos.
Observou-se que os gerentes de enfermagem
tinham entre 12 a 25 anos de vinculo com a
instituicao. Quanto a escolaridade, 70% com
mais de 20 anos de formados, 60% com es-
pecializagao em gestao e 40% com Master of
Business Administration (MBA).

Desafios para a geréncia em enfermagem

As enfermeiras relataram que um dos desa-
fios é conhecer a unidade, as tarefas associa-
das ao cargo e a missao institucional, uma
vez que entendem que sem estes havera difi-
culdade para uma geréncia eficaz.

[...] vocé tem que ser secretdrio, ser enfermei-
ro, ser todo tipo de fungdo, que saber operar
qualquer equipamento ... mexer no sisterna
informatizado, detectar problemas e ser oficial
administrativo; vocé tem que saber para poder
saber gerenciar [...] (E 02)

Além disso, planejar e realizar o cuidado
de enfermagem, gerenciar a equipe e os re-
cursos materiais parecem ser desafios cons-
tantes.

Todos os dias a gente tem desafios, é planejar e
cumprir o planejado, é ndo deixar as coisas de-
sarmarem, tem vdrias frentes, trabalha vdrias
situagoes, trabalha com pessoal, com material,
com organizagdo, com administragdo geral do
hospital. (E 13)

Alguns participantes destacaram ainda
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como desafio o gerenciamento de conflitos
no contexto organizacional.

Eu acho que os maiores desafios sao os conflitos
didrios, o convencimento da equipe com a qual
vocé trabalha, lidar com a equipe no dia-a-dia.
(E 06)

Eu acho que um dos maiores desafios da gente é
gerenciar os conflitos dentro da equipe; é dificil
lidar com os problemas e ter resolutividade. (E
11)

Competéncias profissionais dos
enfermeiros gerentes

a) Conhecimento técnico e visdo ampliada
da clinica

Os participantes reportaram a necessidade
de conhecimento ampliado para exercer o
cargo e atividades de geréncia.

Eu acho assim, ndo adiantava eu ser uma ge-
rente se eu nao soubesse fazer. Eu acho que, é
importante eu saber fazer. (E 03)

Além disso, o servigo de enfermagem hos-
pitalar requer aprimoramento constante in-
vestimento do enfermeiro.

E eu acho que ele tem que se aperfeicoar, tem
que buscar o conhecimento. E o gerente, ele tem
que saber tudo que estd acontecendo, ele tem
que ter visdo de tudo e nao sé olhar coisas pon-
tuais. (E11)

b) Educagio permanente

Os participantes reportaram a necessidade
de ter competéncia para identificar as neces-
sidades de aprendizagem da equipe e imple-
mentar estratégias.

O gerente tem que procurar saber qual o conhe-

cimento dos seus subordinados sobre a estrutu-
ra da unidade. (E 05)
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Estdo fazendo um curso de treinamento ad-
missional. Entdo eu estou pegando também os
funciondrios antigos pra reciclar... a gente estd
capacitando os enfermeiros também, como con-
versar na hora que vocé estd no conflito [...] (E
01)

¢) Lideranga

Os participantes percebem a lideranga como
competéncia capaz de influenciar a equipe.

Olha as vezes vocé tem uma visdo. Vocé tem
perfil de lideranga e o lider tem que ser o exem-
plo da equipe dele. Se vocé for uma pessoa com-
prometida, entendeu, a sua equipe automatica-
mente vai ser [...] (E 11)

O enfermeiro gerente tem que ter lideranga. Sa-
ber direcionar o servigo pra outras enfermeiras.
Eu acho que o bom lider é isso, saber delegar,
saber ser humilde e escutar. (E 01)

d) Tomada de decisio

A tomada de decisao tem sido uma das com-
peténcias de gerentes de enfermagem nas or-
ganizagoes hospitalares.

O enfermeiro gerente tem que ter um perfil de
estar discutindo, ndo sendo precipitada nas to-
madas de decisoes [...] parar, pensar, discutir. E
com isso vocé tem um melhor resultado. (E 08)

e) Gerenciamento de recursos materiais e
financeiros

E competéncia do gerente de enfermagem
organizar e planejar o material da unidade,
bem como conhecer os custos que devem ser
despendidos.
Equipamentos é uma responsabilidade muito
grande, responsabilidade com equipamento,
com materiais, com consumo, como se controla
isso dai. (E 05)
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Competéncia [...] é conhecer custos, trabalhar
custo-beneficio, trabalhar com qualidade, a
gente quase faz naturalmente, mas a gente nio
para pra pensar um pouco em cima disso. (E
10)

f) Competéncia relacional ou interpessoal
para gerenciar conflitos

Para enfrentar conflitos presentes entre os
membros da equipe de enfermagem, o en-
fermeiro gestor deve utilizar a competéncia
relacional.

[...] eu enfrentei muitos problemas, assim, é re-
almente de relacionamentos e relacionamento
entre a equipe com relagdo ao trabalho, de nao
executar o que estava ali previsto, deles enten-
derem que isso era da instituigdo [...] (E 09)

Gerenciar conflito é uma competéncia do enfer-
meiro gestor |[...] Temos por obrigagio saber um
pouco de tudo [...] (E 02)

Gerenciar conflitos é nossa competéncia |[...]
as pessoas estdo muito insatisfeitas, e das vezes
a gente precisa conhecer com quem estd traba-
lhando [...] (E 05)

Estratégias Organizacionais

Os participantes destacaram algumas estra-
tégias promovidas pela organizagao para de-
senvolver competéncias.

Tem a educagdo continuada que trabalha com
técnicas, questoes éticas, mas a questdo da lide-
ranga, tem a cada dois meses uma reunido de
enfermeiros chefes, quer dizer tem palestra. (E
11)

Teve curso trabalhando com conflitos [...] eu
acho que tinha que ter um investimento maior
[...] acho que nao existe um trabalho para for-
magao de lideres, teria que ter um foco maior na
formagao dos gerentes. (E 10)

30

Capacitar os enfermeiros em posi¢ao de
geréncia é preocupacao da organizagao.

Eu acho que a administragdo do hospital estd
muito preocupada em formar melhor as pessoas
que estdo na geréncia. (E 13)

DISCUSSAO E CONCLUSAO

Em relagao ao perfil profissional dos parti-
cipantes, o sexo feminino é predominante.
Embora, nos dltimos anos o percentual de
homens nessa categoria tenha evoluido, o
atrativo da formagao universitiria ndo tem
sido apelo suficiente para que os homens vis-
lumbrem a Enfermagem como opgao profis-
sional (11). A faixa etdria dos participantes
sugere que os profissionais mais jovens nao
tém ocupado cargos gerenciais na instituicao
e, assim busca-se profissionais com praticas
e/ou experiéncia para atuar na drea. Nesta
perspectiva, estudo aponta que atualizagoes
continuas sao exigidas no conhecimento e na
pratica, e isso acaba sendo dificil no ambien-
te hospitalar caracterizado pelo rapido surgi-
mento de novas tecnologias, por mudangas
cadticas e por avangos clinicos continuos
(12). Fato também confirmado pelo tempo
dos gerentes na instituicdo, o que denota
preferéncia por profissionais experientes, e
assim tenham conhecimentos e habilidades
para atuarem neste contexto.

Em relac¢ao a formagao profissional apos
a graduagao, este estudo revelou que 40%
dos participantes buscaram se aprimorar por
meio de especializagdes na drea de gestao e
cursos do tipo MBA. No Brasil, esses dois
cursos de p6s-graduagao sao lato sensu, sen-
do que o primeiro permite ao graduado es-
pecializar-se em sua darea de atua¢ao ou nao
e, o segundo é destinado a formacgao de exe-
cutivos na drea de gestao de empresas.

A dimensao administrativa do trabalho
do gestor é focada na coordenacao efetiva do
servico com todos os aspectos que a ela se re-
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laciona (13). Assim, enfermeiros gerentes ne-
cessitam aprofundar o conhecimento sobre
a organizagao, suas relacdes com os agentes
internos e externos, quais valores refletem-se
na missao institucional a fim de profissiona-
lizar a funcao que exercem. Nesse sentido, o
contato com a geréncia permite que os en-
fermeiros lancem um olhar ampliado sobre
a organiza¢ao que estimula a construcao de
praticas solidas para satisfazer os anseios do
contexto real onde se exercitam permanente-
mente (14).

Contudo, no contexto atual em que o
mundo do trabalho vem passando por trans-
formagdes e mudancas de paradigmas que
exigem trabalhadores multifuncionais e inte-
grados a equipe e a organiza¢ao, o enfermei-
ro gerente do cuidado de enfermagem deve ir
além do ato de cuidar diretamente, assumin-
do as atribui¢des de gerenciar relagdes e nao
somente supervisionar a execu¢ao de proce-
dimentos (15), 0 que pode ser um grande de-
safio no contexto da organizacgao hospitalar.

Nesse sentido, frente as demandas de tra-
balho do enfermeiro gerente de unidades
hospitalares, as suas atitudes e comporta-
mentos devem estar relacionados nao so-
mente a sua formacao técnica, mas a forma
como dinamiza os aspectos relacionais no
ambiente de trabalho, que podem ser desen-
volvidos a partir do agir, saber ouvir, motivar,
controlar impulsividade, a paciéncia e persis-
téncia.

Todavia, sao muitos os obsticulos que
estdo presentes no dia a dia do trabalho do
enfermeiro, dentre eles as discordincias, as
diferencas quanto a ideias, a valores, a per-
sonalidades ou a sentimentos; a falha na co-
municagao, 0s comportamentos agressivos; o
estresse/cansaco fisico e emocional; o desres-
peito a pessoa; o limite e ou invasao de espa-
¢o; a alta rotatividade; a falta de confianga e o
estilo de lideranca (16).

Portanto, faz-se necessirio o desenvol-
vimento de pessoas comprometidas com o
processo de gestao, que exige atributos como
a criatividade, a inovacao e a capacidade de
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se relacionar incorporando a competitivida-
de, mantendo-se sempre atualizado.

Com a incorporagao de novas tecnologias
no cendrio hospitalar, exigéncias foram feitas
em termos da administragao de pessoal para
o cuidado, tendo o servigo de enfermagem
como uma de suas atribui¢cdes garantir a uti-
lizagao maxima das habilidades e potencial
de sua equipe de trabalho. Assim, competén-
cias sao requeridas aos enfermeiros em cargo
de geréncia, tais como foram identificadas
no presente estudo: conhecimento técnico e
visao ampliada da clinica, educagao perma-
nente, lideranca, tomada de decisao, geren-
ciamento de recursos materiais e financeiros
e competéncia relacional ou interpessoal
para gerenciar conflitos.

Diante dessa premissa, o mercado de tra-
balho solicita cada vez mais que o profissio-
nal tenha conhecimentos e domine técnicas,
e esta exigéncia torna-se mais acentuada
quando este exerce cargos de geréncia, o que
foi destacado pelos participantes deste estudo
ao associarem a responsabilidade do gerente
anecessidade de dar o exemplo, por entende-
rem que o lider é o norteador das condutas
de seu grupo.

No servico de enfermagem hospitalar, a
competéncia estd ganhando dimensao, sendo
esta intimamente ligada aos conhecimentos,
habilidades e atitudes. Na posicao dos enfer-
meiros, as competéncias profissionais auxi-
liam a gestao de recursos humanos orienta-
das na consecu¢ao dos objetivos estratégicos
da organiza¢ao, bem como tornam-se fato-
res-chave de sucesso e, posteriormente, tam-
bém uma vantagem competitiva (17).

Porém, além de ser competente naquilo
que faz, o enfermeiro gerente deve garantir
competéncia por parte de sua equipe e, em
ambito hospitalar, essa tarefa é favorecida
pelo fato do enfermeiro gerente estar na es-
fera central dos processos de aprendizagem.

Nesta perspectiva, o plano de reordenagao
de recursos humanos no Sistema de Satde
Brasileiro preconiza a educa¢ao permanente
no trabalho visando alcangar perfis profissio-
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nais orientados pelas necessidades de saude
da populagao. A educa¢ao permanente ba-
seada no aprendizado continuo é condi¢dao
necessaria para o desenvolvimento do sujeito
no que tange ao seu auto aprimoramento e
direcionando-o a busca da competéncia pes-
soal e profissional (18).

A posicao do enfermeiro gerente de uni-
dades hospitalares o situa no ponto central
dos processos de aprendizagem e de desen-
volvimento do conhecimento, habilidades e
atitudes essenciais para a aquisicao de com-
peténcias, tendo em vista a qualidade do cui-
dado ao cliente. Nesse sentido, considerando
a assisténcia na dimensao da integralidade
do cuidado, o enfermeiro gerente deve se
atentar as necessidades dos usudrios e imple-
mentar estratégias de ensino-aprendizagem a
sua equipe.

Como indicam os resultados, o geren-
te deve assegurar a constru¢ao de sistemas
educacionais continuos no proprio servigo.
Acredita-se que a educacao permanente da
equipe de enfermagem hospitalar exige pro-
gramas de ensino-aprendizagem baseados
em competéncias especificas, ou seja, proces-
sos educativos amplos e problematizadores
visando o desenvolvimento de conhecimento
de cardter interdisciplinar.

No entanto, entende-se que o gerencia-
mento em enfermagem seja um conjunto de
atividades gerenciais e assistenciais caracteri-
zadas pelo exercicio da lideranca de tal modo
que sua influéncia atinja todos os liderados.
Isto ocorre na realizacao dos procedimentos
técnicos, na elaboracgao de critérios de quali-
dade, nas decisoes tomadas, nas linhas de co-
municagao e nas formas de conduzir a equi-
pe de Enfermagem (19).

O gestor de enfermagem deve se colocar
como lider inspirador de sua equipe para
alcancar as metas estabelecidas no compro-
misso com a melhoria da assisténcia, uma
vez que a competéncia de lideranga abrange
o desenvolvimento organizacional dos recur-
sos humanos e a exceléncia no atendimento
aos clientes. Para tal, busca-se a motivac¢ao, a
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criatividade, o entusiasmo, a participagao e o
envolvimento da equipe fundamentados em
competéncias individuais e essenciais (19).

No entanto, a lideranca auxilia o enfer-
meiro na constru¢do de um ambiente de
trabalho satisfatorio, por meio do estabele-
cimento de vinculos profissionais saudaveis e
de processos dial6gicos efetivos entre a equi-
pe de enfermagem e os integrantes da equipe
multiprofissional (20).

Nesse sentido, nos servicos de enferma-
gem em unidades hospitalares, os enfermei-
ros necessitam tomar continuas decisdes em
relacdo a estrutura e resultados institucio-
nais, dominando uma gama de conhecimen-
tos e habilidades de diferentes dreas.

Ao configurar o trabalho do enfermeiro
gerente guiando as agdes e praticas do cui-
dado nas unidades, observa-se a necessidade
de um agir comunicativo com a participagao
efetiva dos sujeitos na tomada de decisdes.
Assim, o gerente de enfermagem tem assumi-
do importante papel nos servicos de satde,
sobretudo no ambito hospitalar, visto ser o
responsavel pela gestao dos servicos de En-
fermagem e por tomar decisoes que integrem
as dreas administrativas, assistenciais e de en-
sino/pesquisa.

Quando o processo de decisao é compar-
tilhado, a equipe aceita melhor os objetivos
estabelecidos, uma vez que se veem também
responsavel por aquilo. Por isso a equipe ird
se esforcar mais para que eles sejam alcanga-
dos com qualidade. Dessa forma, o processo
de decisao estratégico deve envolver todos os
trabalhadores, oportunizando a participacao
democritica, ndo sendo uma imposicao ver-
tical e hierarquizada.

Outro aspecto do processo de gerencia-
mento desempenhado por enfermeiros ge-
rentes ¢ o de gerir unidades e servigos de
saude, o qual compreende a administragcao
dos recursos, dentre eles os materiais e finan-
ceiros, mantendo o bom funcionamento do
servico, prevendo e provendo recursos neces-
sarios a assisténcia dos pacientes.

No que diz respeito a competéncia de ge-
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renciar recursos materiais, esta compreende
fluxo de atividades de programacdo, com-
pra, recep¢ao, armazenamento, distribuicao
e controle, garantindo que a assisténcia aos
usudrios nao sofra interrupgdes por proble-
mas na quantidade ou na qualidade de ma-
teriais (21).

Entretanto, gerenciar recursos materiais
traz impacto direto nos recursos financeiros.
A caréncia de recursos materiais necessa-
rios a assisténcia reflete o contexto politico
e econdmico vigente no mundo globalizado.
Os individuos sao regidos por um sistema
econdmico capitalista, de crescimento con-
tinuo da tecnologia que reflete no aumento
dos gastos, sendo necessaria a utilizagao dos
recursos financeiros com consciéncia e res-
ponsabilidade para evitar o uso indevido dos
recursos (22).

Nesse sentido, uma das tendéncias para o
gerenciamento de servicos de enfermagem ¢
a inclusao de conhecimentos e o desenvol-
vimento de habilidades sobre custos, como
uma ferramenta mais a ser utilizada nos pro-
cessos decisdrios.

Neste contexto, um dos grandes desafios
das organizac¢oes de saude, principalmente
as hospitalares, é de gerenciar os custos. In-
dependente dos hospitais serem publicos ou
privados é necessario que haja o provimento
adequado dos recursos. Afinal, se os recursos
sdo insuficientes, seja pela razao que for, e as
institui¢des precisam funcionar com o mon-
tante disponivel, é preciso saber aplica-los
de forma racional para que todas as unida-
des da instituicao hospitalar possam atuar
oferecendo assisténcia com maior padrao de
qualidade (22). Neste processo o enfermeiro
¢ um elemento indispensavel, pois vivencia
a assisténcia diretamente dentro do hospital.

Diante desses apontamentos, o gerencia-
mento dos servigos de enfermagem em ins-
tituicoes hospitalares constitui-se em uma
atividade complexa, exigindo dos enfermei-
ros gerentes competéncias peculiares para a
implementacao de estratégias adequadas as
situagoes vivenciadas. Apesar de obter na sua
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formac¢ao académica alguns conhecimentos
acerca do processo gerencial, o enfermeiro ao
assumir um cargo de gestor pode vivenciar
incertezas, comuns nas organizagoes de sau-
de, dai a necessidade deste profissional am-
pliar a sua visao e o seu conhecimento a fim
de gerencia-los.

Destarte, vale ressaltar que a capacidade
de comunicar-se adequadamente e de mediar
relagdes é caracteristica de um profissional
qualificado, especialmente por relacionar-se
com diferentes sujeitos (23). O desenvolvi-
mento da comunicagao no ambiente de tra-
balho deve ser adquirido pelos enfermeiros
para que estes possam sensibilizar sua equipe
buscando a motivag¢ao, o aumento da produ-
tividade e o alcance de metas (24).

O conflito é entendido como divergéncias
de ideias e percep¢oes dos individuos envol-
vidos, gerando instabilidade entre relagoes e
tornando-se negativo ou nao, dependendo
de como as pessoas lidam com ele (21).

Assim, o desenvolvimento da competén-
cia interpessoal pode auxiliar o enfermeiro
gestor no gerenciamento de sua equipe, no
seu cotidiano convivendo com as diferencas,
conflitos de ideias e de sentimentos entre ou-
tras situagdes que possam emergir.

Nesse sentido, a melhora das relagoes
pode ocorrer por meio do delineamento de
filosofias de trabalho coletivo, mantendo
um bom relacionamento com os colegas de
trabalho e estabelecendo inter-rela¢oes sau-
déveis que melhorem a qualidade de vida no
trabalho (25). A competéncia interpessoal
pode ser um meio transformador da pratica
do enfermeiro gerente, a0 permitir que este
profissional consiga identificar, avaliar e ad-
ministrar problemas de maneira efetiva.

Diante das competéncias identificadas a
organizagao estabelece prioridades para o
aprimoramento e/ou desenvolvimento de
novas competéncias. No ambito hospita-
lar, observa-se a necessidade premente de se
estabelecer processos educacionais junto a
enfermeiros gerentes, a fim de desenvolver
competéncias especificas nestes profissio-
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nais. Neste estudo, a instituicao tem ofereci-
do cursos pontuais, como também a equipe
tem demonstrado interesse em participar
deste processo de ensino-aprendizagem.

Dessa forma, além de capacitar profis-
sionais de saide com competéncia técnica
especializada, faz-se necessirio o desenvol-
vimento de pessoas comprometidas com o
processo de gestao que exige competéncias
(conhecimentos, habilidades e atitudes) tais
como a criatividade, a lideranca, a inovagao,
a intui¢ao e a emogao.

Nesse sentido, as mudangas no perfil de
competéncias dos profissionais enfermeiros
visam a atender as necessidades de saude,
demandando que os mesmos saibam agir,
mobilizar e transferir conhecimentos para
resolver situagoes praticas em resposta as exi-
géncias e as necessidades das organizagoes. A
geréncia das mudangas e a adogao de estraté-
gias de como mudar o perfil das competén-
cias profissionais devem ser feitas por aque-
les que conduzem os processos de trabalho,
exigindo pessoas que liderem as mudangas
sob os preceitos da qualidade e da produti-
vidade (26). Assim, uma formag¢ao continua
destes profissionais faz-se necessdria.

Diante disso, a organiza¢ao deve investir
no preparo de seus gerentes para lidar com
os desafios desta fun¢ao, a fim de que eles se-
jam elementos facilitadores dos processos na
organizacao, contribuindo na obten¢ao dos
objetivos institucionais.

O trabalho na geréncia apresenta desafios
como o conhecimento da unidade, das ta-
refas a serem desenvolvidas, aproximar-se a
questoes administrativas, lidar com pessoas e
gerenciar conflitos. Os resultados mostraram
que a experiéncia profissional é considerada
como um facilitador na gestao, porém as en-
fermeiras gerentes ainda referem dificulda-
des para atender as diversas dimensoes que
essa fungao exige.

O ambiente hospitalar coloca o enfer-
meiro gerente diante de papéis interligados
atuando junto a outros departamentos e com
sua prépria unidade de trabalho garantindo
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o funcionamento do servigo. Para isso, to-
nar-se necessario a aquisicao de competén-
cias especificas que orientem o seu processo
de trabalho.

Nesta pesquisa, evidenciou-se que a aqui-
sicao de conhecimento técnico, a visao am-
pliada da clinica, a lideranca, a educacao
permanente, a tomada de decisdao, a com-
peténcia interpessoal, o gerenciamento de
recursos financeiros e materiais sdio compe-
téncias necessarias aos enfermeiros gerentes
e devem nortear o cuidado de qualidade em
ambito hospitalar.

Assim, constata-se no decorrer do estudo,
que o trabalho na geréncia requer além de
conhecimento técnico-cientifico, enfermei-
ras com atitude de querer ser e fazer, bem
como tenham e desenvolvam habilidades
para este fazer com qualidade.

Entretanto, estratégias organizacionais
tais como cursos na drea de gestdo, treina-
mentos em servico e palestras podem auxi-
liar a transformacgao da pratica cotidiana dos
enfermeiros gerentes a fim de produzir mu-
dancgas na forma de pensar, cuidar, gerenciar
e agir com a equipe de saide e de enferma-
gem, criando possibilidades de gerenciar os
processos de trabalho em novas dire¢des ino-
vadoras e democraticas.

Por conseguinte, acredita-se que a discus-
sao das competéncias de enfermeiros gesto-
res de unidades hospitalares permitem aos
centros formadores e gestores de satide ana-
lisar aspectos relevantes da formacao do en-
fermeiro acerca das caracteristicas peculiares
para a funcao gerencial.
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